Learning from many mastersl

Systemische Organisations- und Konfliktberatung: zwischen
Carl Rogers, Virginia Satir, Tom Andersen und Niklas Luhmann

RUDI BALLREICH
IM GESPRACH MIT
ARISTVON SCHLIPPE

Rudi: Arist, herzlichen Dank, dass du hier
bist, ich mochte dich willkommen heifsen!
Ich freue mich sehr iiber unser Gespriich,
und zwarweil ich glaube, in deinemWerde-
gang, beruflich wie inhaltlich, spiegelt sich
unser Thema «Spannungsfeld Person und
organisationalesSystem». Meine Bitte wiire,

dass du zum Einstieg etwas zu dir sagst.

Arist: Gern, starten wir damit! Inzwi-
schen bin ich 71 Jahre alt, arbeite aber
nach wie vor in Teilzeit als Professor an
der Wirtschaftsfakultét in Witten-Herde-
cke, wohin ich 2005 berufen wurde. Das
war damals ein ziemlicher Einschnitt.
Ein Jahr vorher hatte Fritz Simon mich
aufgefordert, mich dort zu bewerben und
ich fragte mich, was ich als klinischer
Psychologe und Familientherapeut an
einer Wirtschaftsfakultit zu suchen
hitte. Aber ich erfuhr, dass es dort ein
Institut fiir Familienunternehmen gab
(und gibt), das WIFU, mit wirtschafts-
wissenschaftlichen Professuren, dass
dort aber auch Psychologie und Jura
vertreten sind. Die Griindungsidee des
Instituts war, diese drei »disziplindren
Scheinwerfer« zusammenzubringen, um
das Geschehen in Unternehmerfamilien
und Familienunternehmen zu verstehen.
Es war von heute aus gesehen die beste
berufliche Entscheidung meines Lebens.
Fir mich eroffnete sich eine Welt, von

der ich am Anfang meiner beruflichen
Téatigkeit keine Ahnung hatte. Ich hatte
in den ersten fiinf Jahren an zwei ver-
schiedenen kinderpsychiatrischen Klini-
ken gearbeitet und war danach 24 Jahre
an der Uni Osnabriick im Bereich Psy-
chotherapie und klinische Psychologie
bei Jiirgen Kriz titig gewesen, mit dem
ich  bis freundschaftlich
verbunden bin. Dort habe ich den

heute

BereichFamilientherapie/ systemische
Therapie ausgebaut und bin iiber die
Jahre hinweg in diesem Feld recht
bekannt
Lehrtherapeut und lehrender
Supervisor. Von 1999-2005 war ich Vor-
sitzender der Systemischen Gesellschaft.

geworden, auch als

Privat lebe ich seit mehr als 40 Jahren
mit meiner Frau in Osnabriick, unsere
Kinder sind erwachsen, wir erfreuen uns
an unseren Enkelkindern.

Wir hatten ja vereinbart, dass ich die-
sen kurzen Blick auf mein bisheriges
Leben erweitere um die Einfliisse, die
mich im Laufe dieser Zeit gepragt
haben. Ich hatte 1969 mit dem

Psychologiestudium in Hamburg

begonnen, 1972 bin ich dort im
Hauptstudium mit der Klinischen
Psychologie in Beriihrung

gekommen. Ich war am sog.

»Tausch-Zweig«, also in einer Abteilung,
die sich mit Humanistischer
Psychologie und in der Praxis mit
Gesprichspsychotherapie und Gestalt-
therapiebefasste. Das sind tatsdchlich
mittlerweile 50 Jahre, meine Giite!
Wenn du einverstanden bist, beginne
ich gleich mal damit, davon zu erzidhlen
- eine kleine Vorbemerkung noch. Es
soll ja der Schwerpunkt auf der Arbeit

in Organisationen

liegen. Doch zum einen bin ich kein
Organisationsberater, sondern auch als
Unternehmerfamilienberater stark bei
der Familiendynamik geblieben. Zum
anderen ist meine Arbeit eng mit mei-
nem klinischen Hintergrund verkniipft.
Ich bleibe also mehr bei dem Ausgangs-
punkt des psychologischen Blicks, als
eine organisationstheoretische bzw.
-soziologische Perspektive einzuneh-
men. Ich hoffe, das fillt dann am Ende
nicht unter die Kategorie ,Guter
Aufsatz, Thema verfehlt!

Rudi: Natiirlich nicht, es ist ja hier von In-
teresse, mit welcher Haltung du arbeitest

- eben auchin Organisationen.

Learning From Many
Masters

Die Uberschrift

Organisations- und Konfliktberatung:

»Systemische

zwischen Carl Rogers, Virginia Satir,
Tom Andersen und Niklas Luhrnann«,
die wir ja im gemeinsamen Gesprich
gefunden haben, hat mich noch einmal
etwas intensiver in der Vorbereitung auf
dieses Gesprich beschiftigt. Sie gefillt
mir gut, weil sie einen Bogenspannt von
der psy- chotherapeutischen
Ausrichtung bis in die
Organisationstheorie und weil ich
gleichzeitig auf jeder der Stationen etwas
Zentrales gelernt und mitgenommen
habe. Ich habe an den schonen Aus-
spruch des Psychotherapieforschers



David Orlinsky gedacht: Therapeuten
arbeiten heute in der Regel nicht mehr
nach einem einzigen Modell, an das sie
sich streng halten, »learning from many
masters« nannte er das: wir alle haben
von vielen Lehrern gelernt. Es geht
darum, dass man die vielen Einfliisse
aufnimmt, die einen geprigt haben, und
dass man aus dem, was man von den
verschiedenen Personen, von denen man
gelernt hat, das iibernimmt, was zu
einem passt und daraus das ganz Per-
sonliche, das Eigene macht Es geht in
dem Beruf ja nie nur um das Lernen von
Methoden, sondern immer auch darum,
sich selbst weiterzuentwickeln. In diesem
Zusammenhang ist mir ein Wort von
einem meiner gestalttherapeutischen
Lehrer, Alfred Diirkop aus Hamburg, gut
in Erinnerung, der einmal zu mir gesagt
hatte: «Es ist besser, ein kleines Original
zu sein als ein groBles Abziehbild.» Die
eigentliche Botschaft, wenn man auf die
groBBen Lehrer schaut, ist ndmlich nicht:
»Werde so wie ich!«{lange Zeit hatte ich
das geglaubt), sondern: »Mache es sowie
ich, ndmlich, realisiere dein ganz person-
liches Potenzial!«

Vereinfachungen fiihren zu
hdherer Kornplexitat

Im Sinne dieser Vorrede mochte ich jetzt
gerne von den Personen sprechen, die
mir geholfen haben, der zu werden, der
ich heute bin. Neben den vielen anderen,
die ich erwidhnen konnte, mochte ich
diese vier hervorheben: Carl Rogers,
Virginia Satir, Tom Andersen und Niklas
Luhrnann. Was verbindet diese Men-
schen? Ich denke, ihnen ist gemeinsam,
dass sie Komplexitit aushalten und nicht
versucht haben, schnell zu einfachen
Losungen zu kommen. Sie haben statt-
dessen komplexe Verstehensangebote
fiir die komplexen Welten des Seeli-
schen und des Sozialen ausgearbeitet.
Das ist in einer Welt, die nach einfachen
Antworten ruft, ein ganz zentraler

Punkt. Vereinfachungen ziehen eigent-
lich immer Komplexitétssteigerungen
nach sich. Einfache Erkldrung fiihren
zu Handlungen, bei denen man die
Konsequenzen und die Rahmenbedin-
gungen nicht mitbedenkt, und meistens
wird es dann schwieriger.

Wenn man etwa feststellt, dass Saddam
Hussein »das Problem« ist und meint
dieses dann mit Bomben beseitigen zu
konnen, steigert man damit die Komple-
xitdt um ein Vielfaches. Diese personen-
bezogenen Vereinfachungen {»Es liegt
an Saddam!«, heute vielleicht: »Es liegt
an Putin!«) habe ich einmal als den »er-
kenntnistheoretischen Siindenfall« be-
zeichnet: wir neigen dazu, komplexe
Zusammenhidnge an eine Person zu
koppeln, die ist das Problem, »der muss
weg!«-und dann ist das Problem gelost.
Ja, von wegen! Dann gehen die Probleme
erst richtig bzw. ganz anders los! Wir
brauchen also - und das habe ich von den
Leuten, die ich gleich skizzieren mdochte,
gelernt - komplexititsangemessene Be-
schreibungen, die uns helfen, negative
Zuschreibungen auf einzelne Personen
und deren Motive zu vermeiden (ohne
diese von der Verantwortung fiir ihr Tun
zu entlasten). Ich bin daher auch durch-
aus skeptisch gegeniiber der stindigen
Suche nach Ursachen, dem Festschreiben
von Diagnosen, wenn es um seelische
und soziale Bereiche geht (bei einer Blind-
darmentziindung bin ich fiir eine genaue
Diagnose dankbar). Die mit ihnen ver-
bundenen Vorstellungen von objektiven
Aussagen iiber Menschen oder Organi-
sationen konnen gefihrlich sein, denn
wir verwechseln zu oft Landkarte und
Gebiet. Kausalitdt kann manchmal eine
hilfreiche Landkarte sein, oft aber fiihrt
sie auch in die Irre - ich denke an Witt-
genstein, der sagte: »Der Glaube an den
Kausalnexus ist der Aberglaube«. In dem
Moment, wo ich sage »Aha, das ist die
Ursache!«, bin ich in der Gefahr, eine zu
enge Landkarte zu haben - in der bei-
spielsweise ich als Beobachter nicht mehr
vorkomme. Ich habe mir etwa angewohnt,

keine »So ist es«-Aussagen mehr zu titi-
gen, sondern mich immer als Beobachter
mit einzubeziehen: »So sehe ich es!«

An dieser Stelle wiirde ich gerne Gre-
gory Bateson einen kleinen Tribut erwei-
sen, indem ich ein Zitat von ihm vorlese,
und zwar aus seinem Buch Geist und
Natur: «Wir werden aber sehen, wie jeder
Schuljunge wissen sollte, dass die Logik
gerade ungeeignet ist, um rekursive
Schaltungen zu erfassen, ohne Paradoxie
zu erzeugen, und dass Quantititen ge-
rade nicht der Stoff komplexer Kommu-
nikationssysteme sind. Mit anderen
Worten: Logik und Quantitiit erweisen
sich als ungeeignete Hilfsmittel, um
Organismen in ihrer Aktion und inneren
Organisation zu beschreiben« {1982,
S. 32). Das ist fiir mich als Wissenschaft-
ler und Hochschullehrer ein wichtiges
Credo. Gerade dann, wenn ich es mit
Sinnwelten zu tun habe, mit Menschen,
die miteinander in Beziehung sind, kann
es in die Irre fithren, allzu sehr auf Logik
und Quantifizierung zu vertrauen.

Denn hier geht es in erster Linie darum
zu verstehen- und das ist eine gute Klam-
mer, die die vier erwidhnten unterschied-
lichen Personen zusammenhilt Der eine
ist ein klassischer Vertreter der humanis-
tischen Psychologie, Carl Rogers. Virginia
Satir, die gern auch als «Mutter der Fa-
milientherapie» bezeichnet wird, wird
ebenfalls zur humanistischen Psycholo-
gie gezihlt Tom Andersen war ein sys-
temischer Therapeut, Niklas Luhmann
ein Systemtheoretiker. Ich mochte sie
gern nacheinander vorstellen.

Vier Wegbegleiter

Carl Rogers: die freundliche,
wertschdtzende Beziehung

Carl Rogers, der Begriinder der klien-
tenzentrierten Gesprichstherapie, hat
bekanntlich drei Grundbedingungen
therapeutischen Arbeitens herausgear-
beitet: Echtheit, empathisches Verstehen
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und bedingungslose Wertschitzung. Er
hat Tausende von Therapiesitzungen,
die damals bereits auf Tontrdger aufge-
nommen werden konnten, analysiert
und immer wieder festgestellt, dass
konstruktive verlaufende Therapiepro-
zesse sich durch diese Bedingungen,
die sog. »Rogersvariablen«, auszeichne-
ten. So wurden die dann »folgerichtig«
trainiert. In meinem Studium gehorte
es dazu, dass wir den Mitstudenten Kas-
settenaufuahmen eigener Gespriche
vorstellten, die diese dann einschitzten:

,Nein, da warst du noch nicht echt
genug!' Und dann hat man sich bemiiht,
noch ein bisschen echter zu werden -
eine Paradoxie! Erst viel spiter habe ich
verstanden, da war ich schon bei Jiirgen
Kriz, dass hier ein Kategorienfehler vor-
liegt, der auch mit dem obigen Aus-
spruch iiber »Abziehbild und Original«
zusammenhidngt Wenn man eine Aus-
bildung so gestaltet, dass man sagt: ,Aha,
so machen die das; das miissen wir ja
nur kopieren!', erzeugt man eine Para-
doxie, die die Azubis eher weiter weg
von sich selbst bringt. Rogers kam ja
genau umgekehrt zu seinen Erkennt-
nissen! Er hat erfolgreiche Therapiever-
ldufe untersucht und festgestellt, dass
man das therapeutische Verhalten mit
diesen drei Variablen beschreiben kann.
Der Umkehrschluss, dass man nun nur
diese Variablen trainieren muss, um ein
guter Therapeut zu werden, ist ein Irr-
tum. Es ist wohl gerade anders herum:
jemand, der einen ldngeren Prozess
personlicher Auseinandersetzung und
Selbstarbeit hinter sich hat, wird eine
Haltung verwirklichen, die sich wiede-
rum iiber diese Variablen rekonstruie-
ren ldsst Es geht darum, dass man lernt
Komplexitit und Ergebnisoffenheit
auszuhalten, sich auf einen Suchprozess
einzulassen, in das Erleben und in die
Lebenswelt des Gegeniibers einzustei-
gen. Seine Kernbegriffe waren mit
denen der humanistischen Psychologie
identisch: Entwicklung und Wachstum
zu ermoglichen. Erst viel spéter habe

ich gelernt, dass man das auch in den
Kontext von Selbstorganisationstheorien
stellen kann: Wir stellen Rahmenbedin-
gungen bereit, unter denen konstruktive
Selbstorganisationsprozesse ~ moglich
werden (Luhmann wiirde sagen: wir
erhohen die Wahrscheinlichkeit konst-
ruktiver kommunikativer Anschliisse).
Das heif3t, wir arbeiten viel stirker an
dem Rahmen als an den Inhalten - Ver-
stehen ist ein solcher Rahmen!

Von Rogers habe ich auch gelernt,
dass es im Leben - fiir einen selbst wie
fiir die Ratsuchenden - darauf ankommt,
zu sich selbst eine freundliche, wert-
schitzende Beziehung aufzunehmen.
Das Man
verinnerlicht die empathische

macht Therapie aus:
Beziehung, die einem angeboten wird
und nimmt sie als Modell, wie man mit
sich selbst in Verbindung sein kann. Ich
muss mich also gerade nicht mit der
Verdnderung identifizieren, keine »Ist-
Soll-Zustinde« analysieren und dann
alles dafiir tun, dass das Gegeniiber
korrigiert wird, ein anderer wird, als
er/sie ist.

Dazu fillt mir eine kleine Geschichte
ein: Meine Frau und ich waren einmal
bei einem Kurs von Marie-Paule Renaud,
einer Therapeutin, die zugleich leiden-
schaftliche Tangolehrerin war. Sie sagte
immer: «Mach dich trdge!» Im Tango geht
es darum, sich trage zu machen, sich in
den Tanz einzuschwingen, mitzuschwin-
gen, aber alle Ideen, etwas tun zu miissen,
loszulassen. Das habe ich als Haltung
mitgenommen: Erlaube dir, trige zu wer-
den, erlaube dir, dich einzulassen in die
Bewegung, die in der therapeutischen
Beziehung besteht. Das hilft mir sehr -
gerade, wenn ich unter Druck gerate und
die Idee habe, ich miisste als Experte
etwas wissen - loszulassen und zu sagen:
Es geht gar nicht darum, dass ich hier
Bescheid weill und der andere nicht, son-
dern dass ich mich einlasse auf einen
gemeinsamen Suchprozess und dass ich
freundlich auf die Gefiihle blicke, die
dazugehoren. Fiir mich ist das eine un-
mittelbare Ubersetzung von Selbstorga-

nisationstheorien in die Praxis: Ordnung
und Struktur entstehen unter bestimm-
ten Rahmenbedingungen und an denen
arbeite ich. Der spite Rogers war iibrigens
begeistert von den in den spéten 197oem/
friihen 1980ern auftauchenden Selbst-
organisationstheorien. In seinem Spét-
werk sprach er von einer »formative Ten-
denz« im Universum, eine Tendenz zur
Entwicklung héherer Ordnung und gro-
Berem Wachstum, an der jeder Mensch
teilhat.

Ich habe personlich Rogers nie ken-
nengelernt, aber durch seine Schriften
und die Videos - und ich habe viel mit
seinen Schiilern gearbeitet - habe ich
das Getfiihl, einem wirklich weisen Men-
schen begegnet zu sein. Er war sozusa-
gen der erste Baustein von dem, was ich
gerne erzihlen mochte. Den nichsten
Baustein fand ich bei Virginia Satir.

Virginia Satir: das Selbstwertgefiihl
stirken

Virginia Satir habe ich personlich mehr-
fach erlebt Sie hatte die Tendenz, beim
Sprechen den Menschen sehr schnell
nah zu kommen. Wenn man mit ihr im
Seminar redete, sagte sie oft «Why don't
you come up here?», nahm einen an der
Hand und unterhielt sich. Fiir sie stand
das Selbstwertgefiihl im Zentrum. Sie
hat nicht theoretisch, sondern immer
ganz pragmatisch geschaut, wie Person
und Sozialsystem rekursiv miteinander
verbunden sind. Die Art, wie in einem
System kommuniziert wird, hat unmit-
telbar damit zu tun, wie ein Mensch sich
personlich fiihlt. Und wie er sich per-
sonlich fiihlt, hat damit zu tun, wie er
oder sie kommuniziert, so dass Selbst-
wert und Kommunikation in einer
permanenten rekursiven Verbindung
stehen. Daraus konnen sich Kommuni-
kationsstrukturen entwickeln, die Men-
schen als belastend, als ungliicklich
machend verstehen. Das nannte sie
«inkongruente Kommunikation». Thre



Art zu arbeiten war wunderbar; sie war
stindig mit dem Selbstwertgefiihl in
Kontakt. Man fiihlte sich einfach gut bei
ihr. Ich weill noch, einmal ging es mir
gerade nicht so gut, ich sa} wihrend
einer Konferenz neben ihr, und dann
erzihlte sie iiber die Prisenz von Men-
schen. Sie schaute mich an und sagte:
«You have a nice presence, I can feel
that!» Das tat mir gut damals! Es war
eine Kleinigkeit, aber mit solchen klei-
nen Gesten erreicht man das Selbstwert-
gefiihl eines Menschen, man erzeugt
einfach einen guten Moment - und der
trigt. Ich glaube, das ist etwas, was ich
von ihr mitgenommen habe, liebevoll
auf andere Menschen zu schauen, auch
dann -und gerade-, wenn man sie nicht
versteht oder wenn sie einen nerven.

Ich denke dabei wieder an eine kleine
Geschichte: Ich habe im Rahmen eines
Fallseminars an der Uni Osnabriick viel
mit psychiatrischen Patienten gearbei-
tet: Gesprach, Genogrammanalyse,
Familienskulptur, Reflektierendes Team
mit den Studierenden. Das waren im-
mer sehr bewegende Sitzungen. Im
Rahmen einer Nachbefragung haben
wir einmal gefragt, was die Patienten
aus der Fiille der Sinnangebote mitge-
nommen hatten. Eine Frau erinnerte
nichts mehr aus der Sitzung selbst, was
fiir sie blieb, war, »dass der Herr
v. Schlippe beim Abschied zu mir gesagt
hat, dass er mich als sympathischen
Menschen kennengelernt hatte!«

Noch ein Beispiel zu Satir und dem
Selbstwertgefiihl. Sie stellte sich oft am
Anfang eines Familiengesprichs hin
und fragte die Leute nach ihrem Alter.
Als dann von jedem Name und Lebens-
alter auf der Flipchart standen, schrieb
sie ihre eigenen Daten dazu, zog einen
Strich, zédhlte die fahre zusammen und
sagte: «Wow! 187 fahre Lebenserfahrung
in diesem Raum. Da wire das doch ge-
lacht, wenn wir zu dem, was Sie heute
als Problem mitbringen, nicht ein paar
gute Ideen entwickeln!» Das wire z.B.
eine Intervention, mit der man den

Selbstwert von jedem erreicht; jeder ist
gewiirdigt, jeder ist gesehen.

Sie hat ganz unterschiedliche Formen
benannt, wie Menschen ihren Selbstwert
schiitzen, wenn sie bedroht sind und wie
man damit arbeitet. Eine ist z.B. die an-
klagende Form, in der jemand perma-
nent im Angriffsmodus ist, was den
Gesprichspartner dazu verleitet, defen-
siv zu sein, sich zu verteidigen, einen
Gegenangriff zu fiihren. Die Kunst ist:
Wie erreicht man den Selbstwert dieses
Menschen, der im Angriffsmodus ist?
Zum Beispiel, indem man sagt: «Eines
mochte ich Thnen sagen: Sie scheinen
eine sehr klare Sprache zu reden, bei
Thnen bin ich sicher, dass ich genau
weil}, wenn Sie unzufrieden sind; aber
dann weil} ich auch genau, wenn Sie
zufrieden sind. Ich m6chte Thnen meine
Wertschidtzung dafiir ausdriicken, dass
Sie hier so klar mit mir sprechen.» Das
wire ein Beispiel fiir die Moglichkeit,
den Selbstwert des anderen zu erreichen,
wenn die Situation nicht so einfach ist.

Tom Andersen: keine Tricks, sondern
Perspektivwechsel

Tom Andersen habe ich in den 1990er
Jahren kennengelernt Im Jahr 2000
hatten wir in Osnabriick eine grofie
Tagung mit ihm. Sehr sympathisch war
mir seine Kritik an dem damals sehr
beliebten Zweikammermodell in der
systemischen Therapie: eine Gruppe
von Beobachtern saf hinter einem Ein-
wegspiegel, vor dem Spiegel wurde die
Familie (oder Einzelpersonen 0.4.) von
einem Berater/einer Beraterin inter-
viewt. Diese/r beriet sich dann nach
einer Weile hinter dem Spiegel mit sei-
nem Team, kam zuriick und beendete
die Sitzung mit einer oft mehr oder
weniger orakelhaften Schlussinterven-
tion. Ziel war es, die Kommunika.tions-
strukturen der Familie durcheinander-
zubringen, sie zu verwirren. Meine
Auffassung dazu war: Wenn Menschen

mit dem Anliegen zu mir kommen, sie
dabei zu unterstiitzen, ihre Dinge in die
eigenen Hidnde zu nehmen, darf ich
nicht mit einem Setting antworten, das
ein Moment struktureller Macht enthilt.
Und ein Spiegel, der nur in eine Rich-
tung durchsichtig ist, ist ein Moment
struktureller Macht. Das ist nicht dialo-
gisch, das entspricht nicht dem, was ich
bei Rogers und Satir gelernt hatte.

Es gibt eine schone Geschichte von
Andersen, von der ich nicht sicher bin,
ob sie wirklich passiert ist, aber er hat
sie so erzdhlt Sie hatten wieder so eine
Situation, der Therapeut ging zu dem
Team hinter den Spiegel. beriet sich
iber die Hypothesen und was man der
Familie vielleicht als Schlussinterventi-
on sagen konnte, und plotzlich stellen
sie fest: Oh je, die Tonanlage ist nicht
aus-, sondern umgeschaltet, sodass die
Familie zuhoren konnte. Ach du Schan-
de!' Der Therapeut ging mit etwas wack-
ligen Knien wieder zuriick, und anstatt
wie vermutet dort eine erboste Familie
zu sehen, erlebte er eine Gruppe von
hellwachen, engagierten und interes-
sierten Menschen. Das brachte Ander-
sen zu der Idee: Vielleicht geht es ja
darum! Vielleicht geht es gar nicht um
die groBe Intervention am Ende der
Sitzung, die »kommunikative Bombex,
mit der man die verriickten Kommuni-
kationsstrukturen verstort, sondern es
gilt, einen Rahmen von Verstehen und
Reflexivitit bereitzustellen. So verbinde
ich mit Tom Andersen heute einen Aus-
spruch, den ich das erste Mal explizit
von fiirgen Hargens horte: «No tricks!»
Das ist eine wesentliche Grundlage mei-
ner Arbeit: keine Tricks! Immer mit
offenen Karten spielen und immer klar
sagen, was Sache ist. Andersen hat das
institutionalisiert: keine Scheibe mehr,
ein Gesprich wird gefiihrt und mit im
Raum sitzen zwei, drei Beobachter. Das
Gesprich wird nach 30, 40 Minuten
unterbrochen, die Beobachter reflektie-
ren und diskutieren das Gesprich offen
vor der Familie, dem Team oder der
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Gruppe, die ihrerseits zuhoren. Und
dann geht es wieder zuriick und die Be-
raterin fragt, was den Ratsuchenden
durch den Kopf gegangen ist, wihrend
sie zugehort haben.

Das Interessante ist, dass in diesem
Kontext von wechselseitiger Beobach-
tung plotzlich neue Rdume entstehen,
in denen man sich selbst anders beob-
achtet als gewohnt Ich habe nach dem
Modell iiber 16 Jahre lang mit zwei Kol-
legen regelmiBig praktiziert. Daher
weil} ich, wie es ist, zuzuhOren, wie zwel
oder drei andere dariiber reden, was
ihnen durch den Sinn gegangen ist,
wihrend sie dem Gesprich zugehort
haben. Und ich habe erlebt, was das fiir
einen enormen Reichtum an neuen
Ideen, neuen Assoziationen und Gedan-
ken mit sich bringt. Wenn ich also von
Rogers die Idee mitnahm, dass es um
den Rahmen geht, um die wertschiit-
zende Beziehung und die Bereitschaft,
mit einer Person in einen Begegnungs-
kontext zu treten, dann habe ich von
Andersen mitgenommen, dass das re-
flektierende Team ziemlich passgenau
die Entsprechung davon auf systemi-
scher Ebene ist.

Irgendwann habe ich bemerkt, es geht
gar nicht so sehr darum, dass da Exper-
ten sitzen, die zuhoren und sich austau-
schen und die Prozesse in der Familie
aus Expertensicht besprechen, sondern es
geht um das Spiel mit Perspektiven.
Wenn ich mich auf einen anderen Platz
setze und mich als Beobachter definie-
re, kann ich auf den Platz, auf dem ich
vorher gesessen habe, draufschauen und
ihn als Beobachter anders wahrnehmen.
Ich arbeite viel mit Unternehmerfa-
milien, vor dem Gesprich reserviere ich
jetzt meist einen Bereich im Raum und
sage etwa: «Diese drei Stiihle dort, die-
ses Sofa, das ist unser ,Balkon' (ein Be-
griff aus dem Harvard-Modell), und es
kann sein, dass ich mal den einen oder
anderen von Thnen einlade, mich mit
mir zusammen auf den Balkon zu set-
zen und dann iiber das Gespriach zu

reden.» Es ist eine interessante Erfah-
rung, in was fiir einen vollig anderen
inneren State of Mind die Menschen
kommen, wenn sie nicht mehr in dem
unmittelbaren Konfliktgesprich sind,
sondern in einem Gesprich iiber das
Konfliktgesprach. Ich habe mehrfach
erlebt, dass Leute, die im Konfliktge-
sprich kurz davor waren, sich an die
Gurgel zu gehen, auf dem »Balkon«
vollig entspannt iiber die Situation spra-
chen. Das ging sogar so weit, dass sie
als Beobachter« der Person, die sie selbst
waren, auf einmal entspannte, ruhige
Vorschlige machen konnten, Ideen, die
ihnen in der konkreten Konfliktsituati-
on niemals gekommen wiren.

Von Andersen habe ich also die Auf-
forderung gelernt: Spiele mit Beobach-
tungsperspektiven und nutze die Vielfalt
unterschiedlicher Perspektiven, um ein
Gesprich anzureichern und lebendig zu
machen. Noch eine Sache fasziniert mich
bei Andersen, er sagt: Wichtiger als die
Worte ist manchmal die Stille zwischen
den Worten. Er hat langsam gearbeitet
- was mir manchmal (ich bin eher hib-
belig) schwerfillt. Das muss ich immer
wieder lernen, dass die Stille zwischen
den Worten, die Ruhe zwischen den Wor-
ten der Moment ist. wo Menschen begin-
nen, sich neu zu entdecken, mit sich
selber auf eine neue und andere Weise
umzugehen. Der eigentliche Prozess fin.
det zwischen den Worten statt und nicht
durch die Worte.

Niklas Luhmann: die schrégen
Anschliisse

Jetzt sind wir schon bei dem Vierten.
Das ist natiirlich ein Sprung in ein ganz
anderes Gebiet, denn man muss sagen:
Systemisch und systemtheoretisch sind
zwar verwandt, aber nicht identisch. In
Osnabriick hatte ich mich mit Jiirgen
Kriz eher mit den erkenntnistheoreti-
schen Grundlagen systemischer Praxis
beschiftigt, Konstruktivismus, sozialer

Konstmktionismus und mit seiner an
der Theorie dynamischer Systeme ange-
lehnten personzentrierten Systemtheo-
rie. In Witten wurde ich nun massiv mit
Niklas Luhmann konfrontiert. Meine
Vorginger Fritz Simon, Rudi Wimmer
waren profunde Luhmann- Kenner, wie
auch Torsten Groth, der noch einige
Jahre mit mir zusammenarbeitete. Von
daher war ich herausgefordert, meine
gewohnten Perspektiven immer wieder
auch mit Luhmann zu Kkontrastieren.
Luhmann ist Gesellschaftstheoretiker,
er beschiftigt sich mit Organisationen,
mit Theorie der Gesellschaft.

Kern seines Systembegriffs: Nicht die
Menschen sind die Elemente sozialer
Systeme, sondern die Kommunikation.
Ausgangspunkt bei Luhmann ist der
Begriff der Kontingenz -also Undurch-
schaubarkeit. Die Undurchschaubarkeit
des Anderen ist der Kern unserer Sozia-
litdt. Egal, wie nahe wir uns stehen, wir
konnen in den anderen nicht hineinse-
hen. Wir konnen Gedanken nicht aus-
tauschen, auch wenn wir sagen, wir
machen einen »Gedankenaustausch«
sind es keine Gedanken, die wir ausspre-
chen. Was wir aussprechen, ist bereits
eine Kommunikation. Ehe ein Gedanke
zu einer Aussage wird, hat er schon einen
Selektionsprozess hinter sich. Das ein-
zige Material, mit dem wir umgehen, ist
also Kommunikation. Wir kénnen ein-
ander nicht in den Kopf schauen und wir
wissen, dass der andere das weil3, und
der andere weif3, dass wir das wissen.
Deswegen spricht Luhmann von doppel-
ter Kontingenz. Das heif3t, wann immer
sich zwei Menschen begegnen, sind sie
in der Situation der doppelten Kontin-
genz. Und jetzt wird es interessant: Nur
weil das so ist, muss es Kommunikation
geben. Nur weil das so ist, ergeben Be-
griffe wie Vertrauen oder Misstrauen
Sinn. Denn wenn wir glédsern fiir einan-
der wiéren - oh Mann, wie langweilig
wire die Welt, hmm, vielleicht wire sie
aber auch morderisch! Wir brauchten
nicht zu kommunizieren, wir wiissten



immer schon, was in dem anderen vor-
ginge. Die Welt wire eine vollig andere.
Indem wir uns beobachten und kom-
munizieren, entsteht etwas Neues: Zwi-
schen uns entsteht das Kommunikati-
onssystem. Das soziale System ist die
Art und Weise, wie eine Kommunikati-
on sinnhaft an die andere anschlief3t.
Deswegen also: Nicht die Menschen sind
das System, sondern die Art und Weise,
wie die Kommunikation aneinander an-
schlieit. Eigentlich ist das logisch. Wenn
wir etwa gefragt werden wiirden »Was
ist ein Schachspiel?«, wiirde niemand
sagen »Das Schachspiel sind die Figuren;
da gibt es weile, das ist das eine System,
und da gibt es schwarze, das ist das an-
dere System«. Man wiirde immer sagen:
Schachspielen ist die Art und Weise, wie
die Figuren zueinander in Beziehung
sind. Das Schachspiel ist nicht in den
Figuren, das Schachspiel ist zwischen
den Figuren. Genauso verhilt es sich
mit dem Kommunikationssystem. Das
heifit aber: Wenn dieses Kommunikati-
onssystem einmal entstanden ist, zwingt
es die Mitglieder, sich nach seinen Re-
geln zu verhalten. Der Einzelne hat nicht in
der Hand, wie das System sich als
Ganzes verhilt. Besonders ist mir das
deutlich geworden bei der Theorie, die
Konflikte hat.
Konfliktsyteme, sagt er, sind parasi-

Luhmann fiir

tire Sozialsysteme. Der Konflikt als Pa-
rasit setzt sich in ein bestehendes Kom-
munikationssystem hinein und zerstort
die GesetzmiBigkeiten, nach der die
Kommunikation dort ablduft. Er zwingt
die Akteure in eine eigene Logik, zer-
stort sozusagen die gewachsenen Struk-
turen und bringt sie in die Bedingungen
des Konfliktes. Das kennt jeder aus ei-
gener Erfahrung: Man Will richtigstellen,
man Will korrigieren, man will sich ver-
tragen, man reitet sich aber gleichzeitig
immer tiefer in den Konflikt hinein.
Ein Beispiel, bei dem ich den prakti-
schen Nutzen von Luhmanns Theorie
gut kennengelernt habe: Die Szene ist
ein Konflikt um die Nachfolge in einem

Familienunternehmen, die Akteure sind
die Eltern, ihr Sohn und seine Partnerin.
Die Eltern hatten in einem emotionalen
Moment Weihnachten dem Sohn an-
geboten, das Unternehmen zu {iber-
nehmen, der Sohn war begeistert. Vier
Wochen spiter konfrontierten seine
Freundin und er die Eltern mit einem
Businessplan. Dariiber waren die Eltern
entsetzt, iiber das Entsetzen der Eltern
waren die jungen Leute ihrerseits ent-
setzt und bose, der Konflikt eskalierte.
Was war hier passiert? Die Eltern hatten
ihr Angebot in der Logik des Familien-
systems gemacht, wihrend die Antwort
der jungen Leute sich in der Logik des
Unternehmens bewegte. Das ist etwas,
was ich «schrige Anschliisse» nenne,
also die Kommunikation schlieBt in
einer anderen Systemlogik an als die, in
der die erste Aussage sich bewegte.
Wenn der eine in der Logik des Famili-
ensystems anschlie3t und der andere in
der Logik des Unternehmens, gibt es
Missverstehen, Arger und Zumutung.
Und das kann man systemtheoretisch
nur rekonstruieren, wenn man Kommu-
nikationen als Elemente des Systems
nimmt und nicht Menschen: Denn in
dem Beispiel waren vier Menschen im
Raum, aber es waren zugleich zwei so-
ziale Systeme aktiv, ndmlich das System
Familie und das System Unternehmen.
Zwei Systemlogiken haben sich auf eine
schrige Weise angeschlossen. Menschen
konnen gleichzeitig in mehreren Sozi-
alsystemen Mitglieder sein, und in den
unterschiedlichen Logiken kann sich die
Kommunikation verirren und verlaufen.
Das ist ein Kernproblem in der Kommu-
nikation und fiir mich ein Schliissel zum
Verstiandnis von Konflikten.
Methodisch haben wir das dann be-
arbeitet, indem wir Vater und Sohn auf
zwei unterschiedliche Stiihle gesetzt
haben. Der Vater safl auf dem Vater-
stuhl, der Unternehmerstuhl neben ihm
war frei, der Sohn saf3 auf dem Unter-
nehmerstuhl und nicht auf dem Fami-
lienstuhl, sodass sich Vater und Sohn

schrig gegeniibersal3en. Als ich den
Vater aufforderte »Sagen Sie Threm
Sohn, wir wollen dir unser Juwel anbie-
ten, sagte der Vater »Das hat doch kei-
nen Sinn, da sitzt ja gar keiner«. Genau!
Der Sohn war sozusagen »in« einem
anderen sozialen System (wobei wir uns
ein System als Sinnsystem ja nicht mehr
raumlich vorstellen), die Kommunika-
tion entstammte einer anderen Logik als
die Aussage des Vaters.

In diesem Zusammenhang bin ich
auf den Begriff der Polykontexturalitit
gestoflen, auf den Luhmann sich auch
bezieht. Polykontexturalitiit heifit, dass
das, was wir an Unternehmerfamilien
mikroskopisch so gut beobachten kon-
nen, ein Phénomen ist, das in unserer
Alltagswelt alle Nase lang passiert. Sys-
temkontexte sind nicht immer sauber
zu trennen, wir bewegen uns oft in ganz
unterschiedlichen Systemen und krie-
gen das ziemlich oft gut geregelt; oft
ldauft das ganz automatisch. Wenn wir
in einem Restaurant sitzen und reden
mit Freunden, unseren Kindern, mit
dem Ober jeweils in einer anderen Ton-
art, einer anderen Stimmlage. Dann
sehen wir, dass unser Kind Bloédsinn
macht und rufen: «H6r damit auf!»
Dann reden wir wieder mit dem Freund,
und die ganze Zeit wabern sozusagen
die unterschiedlichen Systemlogiken
durch den Raum. Nur wenn man an-
fangen wiirde, mit der Ehepartnerin zu
sprechen wie mit dem Kellner oder um-
gekehrt, dann korrigiert dich sozusagen
die Kommunikation und sorgt dafiir,
dass es moglichst priagnante konstruk-
tive Anschlusse: »Ey, wie redest du mit
mir, ich bin hier nicht deine Angestell-
te!« Und diese Schirfe, diese Klarheit
der Kommunikation, die gibt es eben
manchmal nicht! Das ist fiir mich eines
der wichtigen Dinge, um Konflikte zu
verstehen: Manchmal bewegen sich die
Menschen in unterschiedlichen Kontex-
ten, es konstellieren sich Anschliisse
auf eine ungliickliche Weise und dann
entstehen Konflikte.



INTRERVIEW

Ich bin weit davon entfernt, diese
Aspekte, die ich von diesen Menschen
{und ja von den vielen anderen) gelernt
habe, in ein konsistentes
Theoriegebiude zu tiberfiihren. Ich sehe
eher unterschiedliche Scheinwerfer, die
sie mir mitgegeben haben. Manchmal
schalte ich sie alle an, manchmal nur
einen, manchmal drehe ich den einen
ein bisschen heller und den anderen ein
bisschen dunkler. Fiir mich passt gut
ein abschlieendes Zitat von Fernando
Pessoa, der sagte: Ich habe eine Welt
von Freunden in mir mit ihren eigenen
wirklichen, genau bestimmten und un-
abgeschlossenen Lebensldufen. Meine
Seele ist ein verborgenes Orchester. »Ich
weill nicht, welche Instrumente - Gei-
gen und Harfen, Pauken und Trommeln
- es in mir spielen und dréhnen lésst, ich
kenne mich nur als Sinfonie.«

Carl, Virginia, Tom, Niklas und
Arist in Skihiitte:
abschlieflendes Gespriich

einer

Rudi: Arist, vielen herzlichen Dank! Ich
schlage vor, dass wir aufgreifen, was Arist
erzdhlt hat von Tom Andersen: zwischen
den Worten die Stille. Vielleicht ein paar
Momente Stille, mal nachklingen lassen,
was wir gehort haben, und dann Resonanz
darauf. Vielleicht gibt es noch eine Frage?
Aus dem Publikum: Mir hat das sehr gut
gefallen, Arist, was du berichtet hast und
dass du auch sagst, du hast von vielen
gelernt und immer wieder ein bisschen
was abgeschaut und es letztendlich zu
deiner eigenen Sinfonie gemacht. Ich
wiirde gern ein Gedankenexperiment
vorschlagen: Wenn du dir vorstellst, die
vier wiirden ein Wochenende zusammen
in einem Ferienhaus verbringen. Was,
glaubst du, was wiren die fiir ein System
geworden?

Arist: Es gibt von Luhmanns Tochter die
Geschichte: »Mein Vater, das war der Licht-
schein, der unter seiner geschlossenen

Tiir zu seinem Arbeitszimmer hindurch-
schien.« Ich vermute mal, der alte Niklas
hitte sich relativ friih zuriickgezogen und
gesagt: »Ich muss noch etwas tun.

Aus dem Publikum: Wie hitte Virginia
darauf reagiert?

Arist: Oh, ich glaube, die hitte Spafl daran
gehabt, die Herren etwas aufzumischen.
Ich habe einmal erlebt, wie sie auf einem
Symposion 1986 eine Demo von Luigi
Boscolo kommentierte: »What I appre-
ciated most was your body! The way your
body moved in tune with the communi-
cation was impressive!" Man merkte, dass
fiir ihn das eine sehr ungewohnte Pers-
pektive war. Hmm, ich stelle mir jetzt mal
vor, ich wére mit dabei gewesen, wahr-
scheinlich hitte ich Spall gehabt Humor
in der Art, wie ich ihn mag, hatte von den
Minnern jedenfalls, glaube ich, keiner,
die waren eher ein bisschen ernsthaft.
Mit Virginia Satir konnte man auch rich-
tig lachen. Rogers war ein wirklich weiser
Mensch, er sagte aber von sich: Ich
komme nicht so aus mir heraus. Es ist
tatsachlich nicht einfach, sich vorzustel-
len, wie wir da zu fiinft ... Man konnte ja
auch sagen: in einer Skihiitte, wo es nur
einen Raum gibt, sodass Niklas nicht an
seinen Schreibtisch gehen kann. Aber ich
kann mir vorstellen, dass wir relativ
schnell in ein sehr intensives Gesprich
geraten wiren und dass wir am Schluss
vielleicht sogar gelegentlich miteinander
gelacht hitten! Hmm, Danke fiir die Fra-
ge, du siehst, ich habe mich gleich mit in
die Hiitte eingeladen!

Ausdem Publikum: Hat Luhrnann eigent-
lich auch etwas zum Selbstwert gesagt?
Arist: Nein, man wirft ihm ja vor, dass er
eine Theorie ohne Menschen gemacht
hat. Das halte ich zwar fiir falsch, weil er
Menschen durchaus sieht, aber nicht als
Wesen aus Fleisch und Blut, sondern als
Ergebnis der Kommunikation. Er hat
Personenhaftigkeit stark aus der Perspek-
tive der Kommunikation gesehen. Er hatte
kein Instrumentarium fiir das Innere des
Menschen. Das ist ja auch legitim, wenn
man eine Theorie der Gesellschaft und

der in der Gesellschaft wirkenden grofen
Systeme entwirft. Er ist eben nicht von
der therapeutischen Seite gekommen.
Aus dem Publikum: Ich habe noch eine
kurze und lustige Ergidnzung auf die Frage
mit der Skihiitte: Bei einer Begegnung
mit dem Assistenten von Niklas Luhmann
habe ich ihn gefragt: Wie war Niklas Luh-
mann? Ein Satz, den er mir erzihlt hat,
war: Er fuhr nirgends hin, wenn er nicht
selber den Vortrag halten konnte. Das
heif3t, fiir dein Experiment in der Skihiitte
hitte er auch auf der Skihiitte auf jeden
Fall einen Vortrag gehalten!

Arist: Ja, das passt ganz gut! Und das Prin-
zip mit dem Vortrag merke ich mir mal!
Rudi:
Deinen Beitrag.

Lieber Arist, vielen Dank fiir
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